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Сомов Д. О. Розвиток основних напрямків ресурсного підходу в теорії 
стратегічного управління організацією. В статті досліджені основні наукові напрямки 
ресурсного підходу до стратегічного управління організацією. Розглянуті процеси 
формування стійких конкурентних переваг. Визначені існуючі обмеження динамічної 
концепції стратегії. Запропоновано механізм формування динамічних здатностей 
організації.  
Сомов Д. А. Развитие основных направлений ресурсного подхода в теории 
стратегического управления организацией. В статье исследованы основные научные 
направления ресурсного подхода к стратегическому управлению организацией. 
Рассмотрены процессы формирования стабильных конкурентных преимуществ. 
Определены существующие ограничения динамической концепции стратегии. Предложен 
механизм формирования динамических способностей организации. 
Dmitry Somov. The development of basic approaches of a resource-based view in 
the theory of the strategic organization management. Basic scientific approaches of a 
resource-based view to the strategic management of organization are researched in the article. 
The processes of formation of sustained competitive advantages are taken into consideration. 
The existing restrictions of the dynamic approach of strategy are defined. The mechanism of 
formation of the organizational dynamic capabilities is offered. 
 
Постановка проблемы. Современная теория стратегического управления 
отражает взаимосвязь стратегии с получением и сохранением организацией устойчивых 
конкурентных преимуществ [1, с. 118]. Ранние прескриптивные школы стратегий 
(дизайна, планирования, позиционирования) источники конкурентных преимуществ 
организации связывали с возможностями, предоставляемыми рыночной средой. Суть 
стратегического управления сводилась к оптимальной пассивной адаптации фирмы к 
влиянию экзогенных факторов, что отразилось в формировании классов 
предпринимательских, маркетинговых и общих стратегий. Эффективность данных 
стратегий имеет сильную зависимость от познаваемости и стабильности параметров 
внешнего окружения, поэтому в условиях турбулентной внешней среды источники 
получаемых конкурентных преимуществ носят краткосрочный характер [2, с. 83; 3, с. 27].  
Дескриптивные школы, за исключением школы внешней среды, были направлены 
на изучение эндогенных факторов организации, фокусируясь на совокупности 
неэкономических параметров, таких как предпринимательское предвидение, когнитивное 
познание, развивающее обучение, власть, культура, организационные изменения. Всё своё 
внимание они фокусируют на организационных процессах и контексте, которые лишь 
косвенно влияют на содержание стратегии, создавая необходимую организационную 
среду и корректируя в соответствии с её требованиями процессы групповой динамики.  
К середине последнего десятилетия XX века ведущим теоретикам стратегического 
управления стала очевидна недостаточность имеющихся концепций для решения задач 
развития фирм в условиях постиндустриальной экономики с характерным для нее 
ускорением глобализации и технологических изменений. В этих условиях начал 
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формироваться ресурсный подход, делающий акцент на динамическом характере 
стратегии фирмы и её способности к организационному обучению для создания новых 
знаний, адекватных перманентно меняющимся рыночным возможностям. 
Анализ исследований и публикаций. Научная работа в рамках ресурсного 
подхода направлена на комплексное исследование внутриорганизационных факторов и 
закономерностей, непосредственно формирующих устойчивые конкурентные 
преимущества и прямо влияющих на стратегию организации. Его научные предпосылки 
были заложены в работах Э. Пенороуз. В целостном виде ресурсный подход оформился 
благодаря работам Б. Вернерфельта, Р.Рамелта и Дж. Барни. Их идеи в рамках 
традиционной версии развивали И. Дирекс, К. Кул, С. Монтгомери, М. Петераф и другие 
учёные. Выделение категории ключевых компетенций в работах К.К. Прахалада и Г. 
Хамела способствовало переносу фокуса исследований на организационные способности 
как уникальный вид ресурсов. Значительный вклад в развитие данного направления 
внесли такие учёные как Р. Санчес, А. Хин, С. Таллман, Р. Грант. Впоследствии 
выделилась концепция динамических организационных способностей, яркими 
представителями которой можно считать Д. Тиса, Г. Пизано, Р. Макдока, Э. Шуена, 
М.Золло, С. Уинтера. Среди отечественных учёных исследованиями ресурсного подхода 
занимались Андреева Т.Е., Чайка В.А., Белоусенко М.В., Катькало В.С., Тамбовцев В.Л. и 
другие. 
Несмотря на широкий интерес к проблеме ресурсного подхода данное научное 
направление находится на стадии формирования и характеризуется наличием широкого 
круга дискуссионных вопросов, связанных со становлением терминологического 
аппарата, с раскрытием взаимосвязей организационных способностей, компетенций и 
прочих ресурсов организации.  
Целью статьи является исследование положений существующих научных 
концепций в рамках ресурсного подхода к стратегическому управлению для уточнения 
механизма формирования и реализации стратегии организации, основанной на 
внутренних устойчивых конкурентных преимуществах.  
Изложение основного материала. Перенос фокуса исследований с рыночных на 
внутренние организационные факторы формирования конкурентных преимуществ 
изменил требования к содержанию и реализации успешной стратегии. Уже в ранней 
ресурсной концепции успех стратегии связывался не с подавлением любой ценой 
соперника в рыночной конкурентной борьбе, а с созданием собственных, тяжело 
копируемых другими фирмами организационных компетенций как залога долгосрочного 
успеха в бизнесе. Новый шаг в понимании сути стратегического управления означал, что 
она стала проактивной, так как теперь от фирмы требовалось опережающее создание и 
развитие уникальных ресурсов и способностей.  
Главное положение ресурсного подхода заключается в том, что все фирмы 
различны, и эта неоднородность может быть устойчивой ввиду обладания конкретными 
фирмами уникальными ресурсами и способностями, которые, являясь источниками 
экономических рент, определяют конкурентные преимущества данных фирм [4, с. 9].  
Развитие идей ресурсного подхода, способствовало выделению нескольких 
ответвлений, которые в целом сводятся к двум: традиционной ресурсной концепции и 
концепции динамических способностей. Формирование динамической концепции связано 
с признанием ключевой роли способностей в создании устойчивых конкурентных 
преимуществ.  
Традиционная ресурсная концепция использует предложенное профессором Б. 
Вернерфельтом понимание фирмы как портфеля ресурсов, поэтому оптимальным для 
развития фирмы должно быть достижение баланса между поддержанием имеющихся 
ресурсов и развитием новых [5].  
Развивая данные идеи, Р. Рамелт суть концепции стратегического управления 
видит в том, что конкурентная позиция фирмы определяется неким пучком уникальных 
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ресурсов и связей, а роль руководства сводится к адаптации и обновлению этих ресурсов 
и связей по причине потери их ценности. В своих исследованиях он обнаружил, что 
межфирменные различия в прибылях преобладают над межотраслевыми в соотношении 
7:1 [6]. 
Представители ранней версии ресурсного подхода придерживались широкой 
трактовки ресурсов, под которыми понимали практически всё, что позволяет фирме 
порождать и реализовывать стратегии, способствующие повышению её экономической и 
управленческой эффективности [7]. Так как все уникальные ресурсы могли быть получены 
на рынке, их соотносили с различными формами материальных и нематериальных активов. 
Организационные способности рассматривались в привязке к уникальным ресурсам, 
отдельно не выделяясь как ключевой источник устойчивого конкурентного преимущества.  
В своих работах Вернерфельт, Рамельт и Барни подчёркивают то, что 
неоднородность ресурсов по своим производительным свойствам, относительная редкость 
наиболее ценных из них и стабильность данного положения определяют отличия в 
структуре издержек и конечном выпуске продукции среди фирм, отражая важную роль 
уникальных фирменно-специфических ресурсов в качестве главного источника 
стабильных конкурентных преимуществ [8].  
Предлагаемая логика отражает возможность получения дополнительных доходов в 
форме ренты Риккардо. Вследствие чего стабильность конкурентных преимуществ 
связывается с особыми качествами ресурсов и соответствующими «механизмами 
изоляции», делающих ресурсы уникальными стратегическими активами. Дж. Барни 
предложил набор из четырёх требований к ресурсам (VRIN), выполнение которых 
объясняет их способность формировать долгосрочное конкурентное преимущество [7]. В 
дальнейшем Р. Амит и П. Шумакер уточнили и расширили предложенные Барни 
критерии, раскрыв их подвиды [9].  
1. Ценность (valuable): наличие внешней ценности в контексте стратегических 
отраслевых факторов и комплементарность в пределах фирмы; 
2. Редкость (rare): предусматривается физическая редкость и сложность купли-
продажи; 
3. Невозможность точной имитации как таковой и низкая возможность 
использовать субституты (inimitable); 
4. Отсутствие стратегически эквивалентных субститутов ресурса, которые 
являются ценными, но при этом не являются, ни редкими, ни ограниченными по имитации 
(non-substitutable). Использование данных ресурсов требует значительной внутренней 
перестройки организации конкурента, что сопряжено с высокими расходами, а также 
необходима поддержка системы присвоения результатов использования ресурсов.  
Характеристики невоспроизводимости ресурсов служат «механизмом изоляции», 
то есть препятствием для изъятия ренты конкурентами. 
Наиболее полно данными качествами обладают организационные способности. 
Накапливаемые внутри фирмы организационно-специфичные компоненты не могут быть 
эффективно перераспределены с помощью рынка и поэтому являются главным барьером 
для входа в отрасль [10].  
Выделение организационных способностей как самостоятельного ценного актива, 
который приобретал ключевое значение в процессе формирования устойчивых 
конкурентных преимуществ характерно для концепции «динамических способностей» и 
концепции, «основанной на компетенции». Они отталкивается от разграничения понятий 
«ресурсы» и «способности», предложенного в свое время Пенроуз, полагавшей, что 
«фирма может извлекать ренты не потому, что обладает лучшими ресурсами, а скорее 
вследствие наличия у нее отличительной способности, позволяющей лучше использовать 
эти ресурсы» [11, c. 54; 12]. 
В соответствии с данным подходом дополнительный доход формируется в форме 
ренты Шумпетера, как результат предпринимательской и инновационной деятельности. 
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Существование организационных способностей связано с организационным 
обучением и получением неявных знаний, которые являются индивидуально-
специфичными для контекста конкретной фирмы и поэтому крайне трудны для 
формализации и передачи [13]. Именно поэтому реализуется «механизм изоляции» 
данного вида знания, вследствие чего поддерживается асимметрия в способностях 
организаций и формируются основы для удержания уникальных преимуществ в пределах 
конкретной фирмы.  
Концепция «конкуренции на основе компетенций» (competence-based competition) 
рассматривает компетенции в виде определённого алгоритма деятельности фирмы по 
использованию её ресурсов и способностей. Она делает акцент на роли знаний и 
организационного обучения в процессе создания конкурентного преимущества, но 
отражает статические принципы рассмотрения вопроса.  
Предложенная Д. Тисом, Г. Пизано и Э. Шуеном концепция динамических 
способностей разделяла организационные рутины на статические и динамические. При 
таком подходе компетенции понимаются, по сути, как статические рутины, а 
динамические способности, соответственно, — как динамические рутины, т. е. рутины 
более высокого порядка, которые определяют конфигурации компетенций фирмы [14]. 
В такой трактовке «способности» подчёркивает ключевую роль стратегического 
управления в надлежащей адаптации, интеграции и реконфигурации внутренних и 
внешних организационных навыков, ресурсов и функциональных компетенций в целях 
соответствия требованиям изменяющейся бизнес – среды [14, c. 145 – 146].  
Тем не менее, предложенная трактовка динамических способностей отражает 
только свойства явления, оставляя без объяснения механизмы их образующие. Поэтому, 
сохраняя в целом идею разделения способностей на статические и динамические, 
приверженцы данного научного направления объясняли дифференциацию различными 
причинами: особенностями в процессах принятия управленческих решений, влиянием 
факторов внешней среды, проявлением предпринимательской инициативы, наличием 
стабильно протекающих и изменяющихся в организации процессов и др [15, 16, 17]. Как 
следствие исходная двухуровневая дифференциация организационных способностей 
расширялась и детализировалась, формируя альтернативные иерархические системы 
взаимосвязанных способностей. Их анализ позволяет выделить ряд общих положений. Во-
первых, признаётся параллельное сосуществование и применение способностей всех 
уровней в организации. Во-вторых, способности по текущему выполнению 
дифференцированы от способностей по их развитию, которые являются динамическими. 
В-третьих, способности связаны с организационными процессами (рутинами): они в них 
проявляются, существуют и развиваются. В-четвёртых, для интеграции иерархических 
систем организационных способностей применяется комплексный подход.  
Проведённый анализ компонентов организационных способностей [14 - 17], 
результаты которого в обобщённом виде представлены в таблице 1, свидетельствует о 
некорректности прямого механического соотношения уровней способностей по принципу 
аналогии, которое не учитывает специфику и содержание альтернативных 
дифференциаций.  
Сравнение позволяет увидеть значительное расхождение мнений исследователей в 
объёме понятия «динамические способности», отсутствие методологического 
однообразия в выделении их иерархических уровней. 
Можно выделить ряд существенных проблем, которые проявляются при 
рассмотрении вопросов, связанных с компетенциями, рутинами и организационными 
способностями. 
1. Отсутствует общепризнанная модель, объясняющая взаимосвязь 
организационных способностей разных уровней иерархии, а также их влияние на ресурсы 
организации. 
2. Игнорируются роли собственников и как следствие их способностей. 
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3. Наблюдается смешивание управленческой и предпринимательской сфер и 
соответствующих способностей, а также «усечённое» рассмотрение вопроса в рамках 
только одной из них.  
4. Отсутствует понятие интегральной «бизнес способности» как совокупности 
способностей собственника, менеджмента, предпринимателя и дискретно-
комплементарного проявления организационных способностей каждой из этих сфер.  
5. Выделение уровней иерархии способностей осуществляется по принципу от 
простых (ординарных) к сложным (интегральным) способностям. В данном случае 
осуществляется простая механическая комбинаторика организационными способностями 
вместо их выделения по критерию обслуживания конкретной фазы эволюционного 
развития бизнес способности (от появления, к освоению, осуществлению и к 
стабилизации необходимого уровня способности).  
Таблица 1 
Анализ компонентов уровней иерархий способностей 
 
Компоненты иерархий способностей 
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Динамические 
способности 
Организационные 
способности высшего 
порядка 
+       + 
Мета-способность + + +  + +  
Способности, 
связанные с 
динамическими 
Усовершенствование 
видов деятельности +  + + +  + + 
Изменение структуры 
ресурсов +       + 
Функциональные способности 
(эффективнее, чем у конкурента) +   +  + +  
Функциональные способности уровня 
конкурентов  + +  + + + + 
Ресурсы    +   +  
 
Предлагается рассматривать любую способность процессно-эволюционно: 
способность существует в развитии, которое заключается в последовательной эволюции 
её фаз (творческий поиск, освоение, стабилизация). Для естественных способностей 
человека данный механизм заложен внутренне. На уровне организационных 
функциональных способностей происходит интеграция естественных личных 
способностей людей в зависимости от предрасположенности к конкретной сфере 
профессиональной деятельности. Данный процесс обеспечивается менеджментом путём 
отбора носителей способностей наиболее пригодных к конкретным видам деятельности. 
Более крупная интеграция организационных способностей производится в рамках общей 
бизнес способности организации, которая является собирательной для иных 
организационных способностей. Доминирующе управляющими являются следующие 
способности: предпринимательская для творческой фазы, управленческая для фазы 
освоения и способность собственника для фазы стабилизации. 
Выводы. Ресурсный подход сфокусирован на внутриорганизационных источниках 
конкурентных преимуществ. Традиционная ресурсная концепция акцентирует внимание 
на процессе получения организациями на рынке уникальных материальных и 
нематериальных активов, формирующих конкурентные преимущества вследствие их 
ограниченности. Концепция динамических способностей строго разделяет ресурсы и 
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способности, отдавая приоритет в создании устойчивых преимуществ управленческим 
(организационным) факторам.  
Анализ теоретических работ по концепции динамических способностей 
свидетельствует о значительном расхождении мнений учёных в объёме понятия 
«динамические способности», об отсутствии методологического единства в выделении 
уровней организационных способностей и раскрытии механизма их влияния на ресурсы 
организации. Дискуссионным остаётся вопрос о роли предпринимательских способностей 
и их положении в иерархии способностей организации.  
В соответствии с процессно-эволюционным подходом динамические 
организационные способности представляют собой искусственно поддерживаемый 
механизм реализации комплексной бизнес способности организации в фазе её творческого 
развития, осуществляемый по средствам привлечения для этой цели естественных 
творческих способностей личностей, сгруппированных в функциональные и 
межфункциональные организационные способности. Доминирующей организационной 
способностью, обеспечивающей фазу развития бизнес способности является 
межфункциональная организационная способность к предпринимательству, которая 
интегрирует функциональные организационные способности, находящиеся в своих 
творческих фазах и имеющих своё проявление в виде ключевых компетенций 
организации. 
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БАГАТОВИМІРНЕ СТАТИСТИЧНЕ ГРУПУВАННЯ МЕТАЛУРГІЙНИХ 
ПІДПРИЄМСТВ В ЦІЛЯХ УПРАВЛІННЯ ЇХ ЛОГІСТИЧНОЮ ДІЯЛЬНІСТЮ 
 
Ткачова А.В. Багатовимірне статистичне групування металургійних 
підприємств в цілях управління їх логістичною діяльністю. В статті обґрунтовується 
застосування багатовимірних класифікаційних процедур для управління логістичною 
діяльністю підприємств металургійної промисловості. Реалізована автором методика 
кластеризації дозволяє розмежувати організацію логістичної діяльності в розрізі 
виділених кластерів і прослідити взаємозв’язок економічних результатів і логістичної 
активності підприємств. 
Ткачева А.В. Многомерная статистическая группировка металлургических 
предприятий в целях управления их логистической деятельностью.В статье 
обосновывается применение многомерных классификационных процедур для управления 
логистической деятельностью предприятий металлургической промышленности. 
Реализованная автором методика кластеризации позволяет разграничить организацию 
логистической деятельности в разрезе выделенных кластеров и проследить взаимосвязь 
экономических результатов и логистической активности предприятий. 
Tkachova A. Multidimensional statistical grouping of metallurgical enterprises for 
management of their logistic activity. In the article implementation of multidimensional 
classification procedures for management of logistic activity in enterprises of metallurgical 
industry is grounded. The method of clustering, which has been realized by the author, allows to 
differentiate organization of logistic activity in selected clusters and trace intercommunication of 
economic results and logistic activity of enterprises. 
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